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RESUMO 
Este trabalho tern o prop6sito de analisar o processo de endornarketing utilizado 
pela Ernpresa Valor Florestal Gestao de Ativos Florestais Ltda. Para tanto foram 
selecionados alguns aspectos que caracterizarn o rnodelo de gestao empresarial 
adotado para que fossern verificados os relacionarnentos existentes em todos os 
processos praticados no desempenho organizacional. Elaborou-se uma revisao 
bibliografica sabre o assunto, e a partir dos conceitos levantados na literatura 
forrnulou-se urn referencial te6rico que orientou a realizac;ao da pesquisa ernplrica. 0 
resultado da pesquisa sugere que o endornarketing alern de ser urna ferramenta de 
gestao, e urna filosofia de aproxirnac;ao, urn valor que perrneia toda a organizagao, 
favorecendo o alcance de urna posigao cornpetitiva. 
Palavras chaves: Marketing; Endornarketing; lideranc;a; cornprornetirnento. 
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INTRODUCAO 
0 marketing tem-se tornado urn dos temas debatidos e propagados para a 
gestao empresarial, tornando-se uma variavel importante na estrategia competitiva 
das empresas e na avaliac;ao do seu desempenho. As empresas estao tendo que 
competir num ambients de neg6cios cada vez mais complexo, onde nao e mais 
suficiente oferecer produto com qualidade e prec;o competitive, mas ir alem 
adequando-se as expectativas, valores e desejos do cliente. 
No infcio da decada de 1990, a febre da qualidade total tomou conta das 
grandes corporac;oes. Oferecer produtos e servic;os melhores, buscando diferenciais 
para enfrentar o aumento da concorrencia, constitufa-se no principal prop6sito das 
empresas. A certificac;ao de qualidade, atualmente tao banalizada, significava o 
reconhecimento de bons produtos e servic;os. Hoje nao adianta mais ter apenas 
certificac;ao e ser politicamente correta. Para enfrentar a concorrencia e obter 
vantagem competitiva, num contexto em que praticamente todos dispoem da mesma 
tecnologia e informac;ao, as corporayaes precisam obter o comprometimento de seu 
publico interno, uma vez que, na atualidade, os recursos humanos qualificados e 
conjugados com os meios tecnol6gicos de produc;ao se constituem no mais 
importante diferencial competitive. 
Quando se fala em marketing, a primeira coisa que vern a mente e a 
orientac;ao de uma organizac;ao para o seu publico externo, aquele representado 
palos consumidores de seus produtos e servic;os, palos fornecedores de insumos e 
materias-primas, palos acionistas, palos provedores de recursos materiais e 
financeiros e, de certa forma, pela sociedade em geral. 
S6 recentemente se compreendeu que tambem os empregados de uma 
organizac;ao constituem urn de seus publicos de interesse, com perfil, necessidades, 
expectativas e objetivos especfficos - os quais, nem sempre, estao em harmonia 
com os objetivos organizacionais. 
A preocupac;ao com o publico interno faz-se notar mais intensamente nas 
organizac;oes que prestam servic;os. Esses servic;os, ate por sua propria 
caracterfstica, dependem quase que integralmente da pessoa que os presta e que 
pode determinar, ou nao, que urn consumidor externo venha a utilizar, novamente, 
os servic;os prestados. 
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Nesse sentido, surge o endomarketing, que utiliza tecnicas e instrumentos 
do proprio marketing, como urn elo de ligac;ao para integrar cliente, o produto/servic;o 
e o colaborador. 
0 endomarketing, ou seja, o marketing para dentro da organizac;ao deve ser 
trabalhado como uma ferramenta de comunicayao e integrayao permanente, que 
tern par objetivo maior melhorar o nlvel de informayao que as pessoas necessitam 
para o aumentar a eficiencia do seu desempenho. 
Em outras paiavras, antes de vender urn produto para seus clientes, as 
empresas precisam convencer seus funcionarios a compra-lo. 
E importante que todos saibam a respeito dos objetivos, estrategias, metas e 
formas de atuac;ao, s6 assim e posslvel comec;ar a entender e atender os clientes 
externos de forma mais coerente e eficaz, diminuindo custos, tempo e possibilitando 
o surgimento de urn clima interno mais harmonica no qual todos compartilham do 
mesmo sensa de direyao e de prioridades. 
0 endomarketing e necessaria para qualquer empresa que queira se 
diferenciar e estabeiecer relacionamentos duradouros e de fidelidade com os seus 
publicos. Nos dias de hoje, toda empresa precisa de endomarketing e deve levar 
isso em considerac;ao, adequando, obviamente, as ac;oes ao seu porte e as suas 
necessidades. 
E neste panorama que o endomarketing desponta, como uma necessidade 
de sobrevivencia, que despertou nosso interesse para o presente estudo, analisar o 
processo de endomarketing da Empresa Valor Florestal Gestao de Ativos Florestais 
Ltd a. 
Para que pudessemos atingir esse objetivo, primeiramente, pesquisamos e 
aprofundamos os aspectos conceituais do endomarketing, em seguida exploramos 
os processes praticados pela gestao da empresa, objeto de nosso estudo, para 
entao analisarmos se esses processes praticados na empresa sao entendidos e 
disseminados com uma estrategia competitiva. 
Relacionado aos objetivos propostos no presente estudo, definimos como 
problema de pesquisa, que posteriormente responderemos, como: "Os processes de 
endomarketing praticados pela Empresa Valor Florestal Gestao de Ativos Florestais 
Ltda. pode ser caracterizado como uma estrategia competitiva?" 
0 presente trabalho esta estruturado em seis capltulos assim resumidos: no 
primeiro abordamos a conceituac;ao a respeito do marketing, em seguida, sabre o 
3 
endomarketing. No terceiro capitulo apresentamos a metodologia da pesquisa. No 
quarto, o estudo de caso, e na sequencia a analise dos resultados. Ao 
apresentarmos a conclusao do presente estudo, respondemos o problema da 
pesquisa. 
Espera-se que o presente trabalho possa trazer contribui96es num primeiro 
momento, ao mundo academico no despertar interesses na produ9ao cientffica 
objetivando produzir novas teorias, e num segundo, aos gestores das organiza96es, 
de que o endomarketing e uma estrategia para a sustentabilidade de seus neg6cios. 
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1 MARKETING 
Atualmente as transformagoes ocorrem com tanta rapidez e sao tao 
imprevislveis que os padroes e comportamentos ja estabelecidos no mercado nao 
sao mais sustentaveis. Com a globalizagao e a internacionalizagao dos neg6cios, o 
mercado cada vez mais se volta para o setor de servigos e para a busca continuada 
de estrategias de marketing que atendam as necessidades e expectativas dos 
clientes. 
Segundo Gronroos (apud BEKIN, 2004, p. 31) o conjunto formado por tres 
fatores levaram ao crescimento do setor de servigos: a) diminuigao da necessidade 
da mao-de-obra no setor industrial como resultado de avangos tecnol6gicos; b) a 
crescenta necessidade de terceirizagao no setor industrial, criando demanda da 
industria por servigos prestados por terceiros; e c) a mudanga do comportamento 
social e uma maior consciencia do consumidor em relagao a qualidade. 
Esses fatores configuram-se em urn novo cenario desafiador para as 
empresas no atendimento a demanda de qualidade exigida pelo cliente, adequando 
o produto e/ou servigo as suas expectativas, valores e desejos. Esse cenario 
denominado de economia de servigos, sociedade de servigo ou competigao por 
servigo implica uma mudanga estrutural, uma nova postura que afeta a cultura 
organizacional das empresas, remetendo o mercado e a empresa orientada para o 
cliente, a necessidade do marketing global na empresas, a consciencia por parte de 
todos os setores e funcionarios do objetivo final da empresa. 
"0 objetivo final da empresa e criar urn produto ou servigo cuja qualidade 
corresponde as necessidades, aos desejos e as expectativas do consumidor" 
(BEKIN, ibid., p. 24) 
A vantagem competitiva para a organizagao esta justamente na aplicagao do 
marketing como urn valor que percorre a empresa de ponta a ponta, ao analisarmos 
que o objetivo final da empresa esta identificado com o conceito amplo e basico do 
marketing o de atender e satisfazer o cliente. 
Segundo Kotler (2000, p. 30) marketing pode ser definido como "o processo 
social por meio do qual pessoas e grupos de pessoas obtem aquila de que 
necessitam eo que desejam com a criagao, oferta e livre negociagao de produtos e 
servigos de valor com outras". Esse mesmo autor, tambem faz referencias sabre o 
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marketing integrado, caracterizando este como o trabalho conjunto de todos os 
setores da empresa visando atender os interesses dos clientes. 
Afirma ainda que, para estimular o trabalho em equipe entre todos os 
departamentos da organizac;ao, esta deve adotar o marketing externo e o marketing 
interno. "0 marketing externo e direcionado as pessoas de fora da empresa. 0 
marketing interno e a tarefa de contratar, treinar e motivar funcionarios que desejam 
atender bern aos clientes." (KOTLER, ibid., p. 44). Na verdade, o marketing interno 
deve preceder ao externo, uma vez que a qualidade nos servic;os oferecidos aos 
clientes s6 podera ser fornecida se a organizac;ao estiver preparada internamente. 
Complementando essa ideia, Bekin (op. cit., p. 24) nos traz um conceito de 
marketing que engloba todas as atividades de uma empresa, quer seja uma industria 
ou prestadora de servic;os: "Marketing e o processo que envolve concepc;ao, 
produc;Bo, fixac;ao de prec;o, promoc;Bo, distribuic;ao de produtos ou servic;os com a 
finalidade de satisfazer as necessidades e expectativas dos clientes". 
A importancia da economia orientada para o cliente e a necessidade de uma 
concepc;ao globaiizante do marketing nas empresas, justamente para responder as 
novas caracterfsticas e exigencias do mercado, exige uma empresa bern 
estruturada, baseada em informac;ao, iniciativa, integrac;Bo e cooperac;ao em 
diferentes nfveis, influenciando decisivamente na cultura organizacional que deve 
refletir essa orientac;ao. 
Trata-se do marketing global que deve se introduzido na empresa pelo 
endomarketing, para que o objetivo final da empresa passe a ser disseminado para 
todos os seus setores, proporcionando a interac;ao entre eles com base neste 
objetivo: o melhor atendimento possivel ao cliente. Essa e a condic;ao necessaria 
para aumentar a eficiencia da empresa, adequando-a ao mercado. 
Segundo Bekin (ibid., p. 28) "o atendimento ao cliente como objetivo final da 
empresa deve proporcionar o fator coesao, ao integrar todos os setores e 
funcionarios a partir de uma visao orientada para o cliente, para o marketing, criando 
ate mesmo a noc;ao de cliente interno." 
A visao global da empresa se da pela interac;ao interdepartamental, mas 
para que possa colocar em pratica suas estrategias, as organizac;oes dependem da 
mobilizac;ao interna, reconhecendo a vaiorizac;ao das informac;Qes que as pessoas 
tern. A medida que a informac;Bo flui mais rapido, as pessoas de posse do 
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conhecimento, podem tamar decisoes. E o que Bekin denomina de 'economia do 
conhecimento' ou 'economia da informayao'. (ibid., p. 25) 
Fazer o Marketing circular em todos os cantos da empresa, ou fazer o 
chamado Marketing Interne, como se ve, e uma exigencia da propria aplicagao dos 
prindpios de Marketing e tern como objetivo final a satisfagao do consumidor. 
"Se a empresa espera atingir objetivo Ia fora, precisa se certificar de que 
todos nela estao comprometidos com esse objetivo" (LEVITT apud BEKIN, ibid., p. 5) 
Para o sucesso de uma empresa, a qualidade dos servigos torna-se mais 
significativa do que a qualidade de seus produtos. Esta e uma afirmagao 
incontestavel e uma tendencia mundiai. 
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2 ENDOMARKETING 
0 endomarketing, ou marketing interno possui uma importancia estrategica 
e, neste sentido, nao pode ser separado do marketing. Do ponto de vista estrategico, 
o endomarketing e urn processo para adequar a empresa a urn mercado orientado 
para 0 ciiente. Assim, 0 endomarketing e uma area da administrayaO que busca 
adaptar estrategias e elementos do marketing tradicional para uso no ambiente 
interno das empresas. 
A palavra endomarketing provem do grego endo, que quer dizer aqao interior 
ou movimento para dentro. Endomarketing e, portanto, Marketing para dentro, e a 
utilizayao de modernas ferramentas de marketing, porem dirigidas ao publico interno 
das organiza96es. Sao a96es estruturais que visam a a9ao para o mercado. Bekin 
define endomarketing da seguinte maneira: 
"a96es gerenciadas de marketing eticamente dirigidas ao publico interno 
(funcionarios) das organiza96es e empresas focadas no Iuera, das organiza96es 
nao-lucrativas e governamentais e das do terceiro setor, observando condutas de 
responsabilidade comunitaria e ambiental." (BEKIN, 2004, p. 47) 
Ja Analisa de Medeiros Brum, em sua obra Um olhar sobre o marketing 
inferno (2000, p.18), define endomarketing como: 
"e dar ao funcionario educa98o, carinho e atenyao, tornando-o bern 
preparado e bern informado para que possa tornar-se tambem uma pessoa criativa e 
feliz, capaz de surpreender, encantar e entusiasmar o cliente". 
Acrescenta, ainda, que e urn esfor9o feito por uma empresa para melhorar o 
nfvel de informayao e, com isso, estabelecer uma maior aproxima9ao com seu 
funcionario. Segundo a autora, o marketing interno esta mais voltado para urn 
processo de comunica9ao interna. Sua fun9ao e integrar a noyao de cliente nos 
processos internos da cultura organizacional propiciando melhoria da qualidade de 
produtos e servi9os com produtividade pessoal e de processos. 
A mesma autora, na obra Respirando Endomarketing traz: "endomarketing e 
dar valor e visibilidade a informa9ao, em todos os nfveis, para que os empregados 
tenham uma visao compartilhada da empresa, seus objetivos, processos e 
resultados." (BRUM, 2003, p.48) 
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Alem de criar canais e instrumentos informativos, o endomarketing deve 
promover ac;oes de incentivo ao relacionamento, que sao oportunidades de 
aproximayao e de abertura entre as pessoas, de forma real, ajudando-as a deixarem 
de lado o medo, a ansiedade eo estresse no ambiente trabalho, fazendo-as com 
que sintam importantes para a empresa na qual trabalham. A preocupayao deve ser 
em criar, administrar e manter oportunidades de integrac;ao entre as diversas areas 
que a compoem. 
Ao receber urn maior e melhor nfvel de informac;ao sabre a empresa e ao 
sentir-se plenamente integrado ao ambiente organizacional, o ser humano passa a 
conviver com o cenario adequado para buscar o seu crescimento pessoal e 
profissional. 
"A informac;ao e urn produto da comunicac;ao interna e a principal estrategia 
de aproximac;ao com seus empregados ... " (BRUM, ibid., p. 66) 
Wilson Cerqueira (1994, p. 51) cita os objetivos desse tipo de comunicac;ao 
interna nas empresas: 
a) a pratica dos valores estabelecidos como base da nova cultura; 
b) a manutenc;ao de urn clima ideal de valorizayao e reconhecimento das 
pessoas; 
c) a obtenc;ao de Indices maiores de produtividade e qualidade com a 
consequente reduyao de custos; 
d) o estabelecimento de canais adequados de comunicac;ao interpessoal 
que permitirao a eliminayao de conflitos e insatisfac;oes que possam 
afetar o sistema organizacional; 
e) a melhoria do relacionamento interpessoal; 
f) o estabelecimento da administrac;ao participativa; 
g) a implantac;ao de ac;oes gerenciais preventivas. 
Com isso, pode-se dizer que o endomarketing melhora a comunicayao, o 
relacionamento e estabelece uma base motivacional para o comprometimento entre 
as pessoas com o sistema organizacional. 
Bekin (1995, p. 34) lanc;a as bases de uma tendencia de marketing voltado 
para os seus das organizac;oes, formulando a seguinte definiyao de endomarketing: 
"realizar ac;oes de marketing voltadas para o publico interno da empresa, como fim 
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de promover entre os seus funcionarios e departamentos aqueles valores destinados 
a servir o cliente". 
Esse ramo do marketing proporciona que os funcionarios comprem a 
empresa, atingindo seu objetivo se conseguir atrair e rater o cliente interno - os 
colaboradores - com a fungao de obter resultados eficientes para a empresa, 
atraindo e retendo seus clientes externos. 
Para esse autor, o conceito do endomarketing relaciona os publicos interno e 
externo a organizagao. A nogao de cliente, por sua vez, transfera-se para o 
tratamento dado aos funcionarios comprometidos de modo integral com os objetivos 
da empresa. 
Bekin (1995, p.36), indica os fundamentos do endomarketing, como sendo: 
- DEFINICAO: realizagao de agoes de marketing voltadas para o publico 
interno da empresa, com o fim de promover entre os seus funcionarios e 
departamentos aqueles valores destinados a servir o cliente. 
- OBJETIVO: faze r com que os diversos departamentos e seus funcionarios 
compartilhem os valores e objetivos da empresa, fazendo surgir um 
processo de coesao e comunicagao no ambients interno, resultando em 
atragao e retengao de clientes internos e externos. 
- FUNCAO: integrar a nogao de clients nos processos internos da estrutura 
organizacional para propiciar uma melhor qualidade dos produtos e 
servigos. 
- IMPORTANCIA ESTRATEGICA: realizar a avaliayao do ambients interno 
da organizagao (moral, satisfac;ao de necessidades e conflito entre a 
cultura organizacional e os objetivos estrategicos), de modo a permitir o 
sucesso da estrategia da empresa voltada para o ambients externo. 
- PREMISSAS BASICAS: conquista e retengao de clientes por meio de 
servigos excelentes; valorizagao dos empregados como pessoas, 
tratando-os como clientes da empresa; gerayao de comprometimento 
desses empregados com os objetivos da empresa; 
- NATUREZA DO PROCESSO: o endomarketing e holistico, a medida que 
busca promover a integragao de todas as unidades organizacionais, da 
cooperagao e do compartilhamento de responsabilidades. 
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- CONDICOES DE IMPLEMENTACAO: o endomarketing dave ser vista 
como parte integrante da estrategia global da organizayao; o processo de 
endomarketing requer conhecimento, informayao, compromisso e apoio da 
alta administragao; o processo de endomarketing dave avaliar os pontos 
fortes e fracas da estrutura organizacional; em muitos casas, o processo 
de endomarketing requer mudangas na cultura organizacional, tornando-a 
mais flexivel e capaz de disseminar conhecimento, gerar 
responsabilidades e delegar poder de decisao aos empregados. 
2.1 A IMPORTANCIA DO ENDOMARKETING 
Trata-se de uma necessidade imediata das empresas que desejam crescer, 
conquistar mercados, manter os indices que ja possuem ou, simplesmente, garantir 
sua sobreviv€mcia nos pr6ximos cinco anos. 
Vivemos em urn momenta no qual o homem dave ser vista como elemento 
principal de todo e qualquer processo de mudanga e de modernizayao empresarial, 
pais as mudangas, quando implementadas, esbarram em formas de trabalho 
tradicionais e conservadoras, capazes de desencadear urn estresse organizacional 
que dificulta e impede o desenvolvimento plena de qualquer atividade. 
0 endomarketing e portanto, urn processo que visa adequar a empresa ao 
atendimento do mercado, tornando-a mais competitiva a partir da integragao de seus 
funcionarios a estrutura organizacional. Como sua caracteristica preponderante esta 
o objetivo de estabelecer, conforme Bekin (2004, p. 49), urn processo permanente 
de motivagao do funcionario conferindo-lhe dignidade, responsabilidade e liberdade 
de iniciativa. Este processo motivacional dever ser alga integrado ao cotidiano da 
empresa. Como instrumento do processo de motivagao o autor enumera: 
- chamamento a parcerias, a cooperagao e a lealdade; 
- valorizagao do individuo dentro de seu grupo; 
- integrac;ao baseada nos valores e objetivos da empresa; 
- reforgo continuo de uma atitude baseada em valores compartilhados; 
- recompensas e premios dirigidos ao grupo para que todos se beneficiem 
dos resultados positives; 
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- criac;ao de urn ambiente de interac;ao dentro da empresa; 
- envolvimento dos funcionarios no planejamento e na tomada de decisoes; 
- estimulo a iniciativa e a atitude criativa; 
- delegac;ao de poderes de acordo com a natureza da func;ao exercida; 
- remunerayao adequada. 
0 endomarketing deve desenvolver nos funcionarios uma consciencia de 
que todas as suas ac;oes devem voltar-se a satisfac;ao das necessidades dos 
clientes em que reside toda a sua importancia. 
"0 departamento de marketing mantem-se com sua atividade especializada 
e seus especialistas, mas a mentalidade do marketing, seus valores e noc;oes 
orientam a empresa em todos os nlveis de atividades." (BEKIN, ibid., p. 86) 
Tudo o que e feito no sentido de uma maior aproximayao 
empresa/funcionario, do programa mais sofisticado a ac;ao mais simples, esta 
inserido no contexto de endomarketing. 0 merito da empresa deve estar em 
descobrir com os pr6prios funcionarios sobre aquilo que os motiva. 
A motivayao requer urn alimento sem o qual ela nao acontece: a informac;ao. 
Sem informac;ao coerente, clara, verdadeira, i6gica, centrada e bern trabalhada, nao 
existem funcionarios motivados, por maiores que sejam os beneflcios e incentivos. A 
informac;ao e o produto da comunicac;ao interna e a maior estrategia de aproximac;ao 
funcionario/empresa. 
2.2 FATORES QUE DETERMINAM A EFICACIA DO ENDOMARKETING 
A visao eo conceito de endomarketing, como nlvel estrategico da empresa, 
e urn dos pontos fundamentais na eficacia desse processo de marketing interno. Urn 
diagn6stico inicial, seguido por urn plano de implantayao que considera a realidade 
da empresa e outro fator determinante para garantir os resultados do processo. 
Brum (1998, p. 63) complementa estes fatores, citando outros aspectos que devem 
ser considerados: 
- valorizayao da cultura da instituic;ao; 
- marketing interno como processo educativo; 
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- uso de instrumentos que encantem o publico interno; 
- informagao como responsabilidade da empresa; 
- transparencia e veracidade nas informag5es passadas; 
- mensagens simples, curtas e claras; 
- impacto visual, a partir dos instrumentos. 
E importante destacar que o plano e urn dos fatores iniciais de maior impacto 
para a eficacia do endomarketing, porem seu processo de desenvolvimento e 
continuo e, portanto todos os outros fatores devem ser considerados. Bekin (op. cit., 
p. 56) resume esta questao da seguinte forma: "o sucesso da implantagao do 
endomarketing depende de 1 0% do proprio programa ou plano. 0 gerenciamento e 
a execugao ficam com a responsabilidade dos 90% restantes". 
A coordenagao deste departamento pode estar alocada junto a area de 
recursos humanos, marketing, pode ser urn setor independents ligado diretamente a 
diregao da empresa, ou, ainda, o endomarketing deve ser conduzido em parceria 
entre as areas de marketing e recursos humanos. A primeira tern Know-how para a 
condugao de projetos e instrumentos de marketing e a segunda tern o conhecimento 
e a facilidade de acesso ao publico alvo. 
lndependentemente da area responsavel pela coordenagao do projeto, e 
importante destacar que as diretrizes, as estrategias de implantagao e o seu 
desenvolvimento devem originar -se a partir da missao, da vi sao e dos objetivos 
gerais da empresa. 0 endomarketing deve contribuir para o alcance dos objetivos 
gerais da organizagao. 
2.3 INSTRUMENTOS UTILIZADOS NA PRATICA DO ENDOMARKETING 
Varios sao os instrumentos que podem ser utilizados para a implantagao de 
urn processo com exito. E importante destacar que os instrumentos devem ser 
adequados a realidade da empresa e devem ser executados a partir de urn plano de 
implantagao. 
Bekin (ibid., p. 68) expoe alguns aspectos que devem ser considerados na 
definigao dos instrumentos utilizados internamente como: contatos diretos entre os 
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diversos nfveis da empresa, processes de recompensa para o grupo e uma ampla 
rede de comunicac;ao entre todos os nfveis da empresa. 
Brum (op. cit., p. 70) relaciona os instrumentos operacionais que podem ser 
utilizados: 
- Pesquisa de Ambiencia Organizacional para captar a percepc;ao que os 
funcionarios tern da organizac;ao, contemplando os fatores de motiva<;ao, 
imagem interna e externa, gestao de recursos humanos, qualidade e 
produtividade, e comunicac;ao; 
- Confecc;ao de vfdeos que podem ser institucionais ou de apresenta<;ao de 
produtos (tern como objetivo colocar em contato direto a equipe interna 
com a realidade em que o seu produto e utilizado); 
- Manuais tecnicos e educativos, os quais apresentam os produtos, os 
servic;os, os lanc;amentos e as tendencias (em relac;ao a tecnologia e a 
moda); 
- Revista com hist6ria em quadrinhos; 
- Jornal interne com a utilizac;ao de varios encartes, como por exemplo: area 
de recursos humanos, projetos, produc;ao e associac;ao dos funcionarios. 
Pode ser utilizada, tambem, a versao do jornal de parade; 
- Cartazes motivacionais, informativos e de forma de quebra-cabec;a, sempre 
com o objetivo de passar novas informac;oes a equipe interna; 
- Canais diretos (reuniao como diretor, presidencia ou ouvidor interne); 
- Palestras internas, programas para apresentar as novidades da empresa, 
as tendencias e a evolu<;ao que a mesma obteve; 
- Grife interna que pode ser utilizada em roupas, bones e acess6rios; 
- Memoria, ou seja, o resgate hist6rico da empresa, com objetivo de passar a 
evoluc;ao da mesma para as pessoas que a desconhecem; 
- Radio interne para a divulgac;ao de notfcias; 
- Vfdeo jornal para a divulgac;ao de lanc;amentos, pronunciamentos de 
diretores e gerentes; 
-Intranet; 
- Convenc;oes internas: uso da equipe interna para a divulgac;ao de 
atividades; 
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- Manuais de integra9ao: muito utilizados para a divulga9ao de alguns 
aspectos da cultura organizacional. 
Conforme destacado, varios sao OS instrumentos que podem ser utilizados. 
Eles apresentam uma varia9ao em rela9ao ao custo (implanta98o e manuten9ao ), 
nivel de envolvimento da coordena98o (tempo dedicado para o desenvolvimento e 
manuten9ao do instrumento), abrangencia (numero de funcionarios envolvidos) e 
durabilidade (necessidade de atualiza98o). 
0 essencial e que se entenda que o endomarketing e urn processo continuo 
que utiliza urn conjunto de canais, atraves dos quais a empresa se comunica com 
seus empregados. Portanto, deve ser muito bern planejado levando em 
considera98o os niveis a seguir: 
Niveis do Processo: 
a) Diagn6stico: 
-analise do ambiente interne da organiza9ao; 
- perfil dos empregados. 
b) Programa de A98o: 
- niveis de abrangencia (ou situacoes internas) - cria9ao e manuten9ao, 
dentro de toda a organiza9ao, de urn a cultura de servi90 ( orienta9ao 
para o cliente, prestando-lhe o melhor servi90 ); 
-linhas de acao- atitude e comunica98o com feedback; 
- t6picos: treinamento, processes de sele9ao, pianos de carreira, 
motiva9ao e valoriza9ao, comprometimento e recompensa, sistema de 
informa9oes e rede de comunica98o interna, segmenta9ao do mercado 
de clientes internes, cenarios para novos produtos, servi9os e 
campanhas publicitarias (todos esses t6picos sao tratados sob a 
perspectiva da "cultura organizacional" voltada para o atendimento ao 
cliente, orientada por uma no9ao de excelencia no servi9o e vatoriza98o 
daqueles que prestam o servi9o, os funcionarios). 
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2.4 ENDOMARKETING E COMPROMETIMENTO 
Cerqueira (1994, p. 42) faz uma distin9ao entre o comprometimento, objetivo 
constantemente perseguido por urn programa estruturado de endomarketing, 
caracterizado pelo comportamento integralmente voltado para os objetivos 
organizacionais, e o simples envolvimento, simulacra de urn compromisso com os 
objetivos estabelecidos, que, em ultima instancia, representa uma amea9a ao 
desempenho organizacional por nao garantir uma permanente orienta9ao para os 
valores organizacionais ou, o que pode vir a dar na mesma, para a satisfa98o do 
cliente. Ele denomina o comprometimento de adesao interna eo envolvimento de 
adesao externa. 
0 aut or deixa clara que a adesao extern a ( envolvimento) e reativa negativa 
em rela98o ao estimulo recebido; negativa por ser prejudicial ao desenvolvimento do 
que deve ser realizado. Eta ocorre como uma rea9ao psicol6gica natural (medo, 
conveniencia). Ja a adesao interna ( comprometimento, compromisso integral) e uma 
a9ao reativa positiva, pais integra a pessoa aquila que precisa ser realizado, por urn 
processo voluntario de adesao. Essa adesao depende de uma "base motivacional 
adequada, dando sustenta9ao psicol6gica a pessoa, pais ninguem pode exigir a 
adesao do campo interior do outro, ja que isto s6 se da por urn ato voluntario" 
(CERQUEIRA, ibid., p.44 ). 
Realizar urn programa de endomarketing com sucesso e, portanto, garantir o 
comprometimento, a adesao verdadeira e interna dos membros da organiza9ao com 
os objetivos organizacionais, com a satisfa9ao das necessidades dos clientes 
externos e, por que nao dizer, com a supera98o de suas expectativas. 
2.5 ENDOMARKETING E LIDERANCA 
A questao da lideran9a, conforme afirma Bekin (1995, p. 92), resulta do 
grupo. 0 grupo e urn dos elementos priorizados por urn programa de endomarketing, 
pelo fato de agregar os conceitos de integra9ao e coopera98o. Nesse sentido, a 
lideran9a assume importante papel na cria9ao de condi96es que gerem coesao 
interna e trabalho de equipe. Para isso, deve ser uma lideran9a democratica e 
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aberta ao dialogo, permitindo a participac;ao dos empregados nos processos de 
planejamento e tomada de decisoes. 
As duas obras escolhidas para subsidiar a discussao sabre endomarketing e 
lideranc;a no presente trabalho sao A hora da verdade, de Jan Carlzon (1989) e 0 
voo do bufalo, de Belasco e Stayer (1994). Nos dais livros, destacam-se a motivac;ao 
constante e a valorizac;ao do pessoal como formas de garantir o comprometimento 
do publico interno e a sua participac;ao com iniciativa, criatividade e responsabilidade 
na proposic;ao das melhores soluc;oes para os clientes externos. 
"0 voo do bufalo" mostra a trajet6ria a ser seguida pelos lfderes que 
quiserem conduzir o grupo para o sucesso, entendido como a obtenc;ao de born 
desempenho para os clientes. 0 livro parte das metaforas da manada de bufalos-
conduzida por urn chefe que deve dizer aos demais bufalos o que fazer; caso 
contrario, a manada nao tamara nenhuma atitude - e, por outro lado, do banda de 
gansos, onde cada membra pode, a qualquer tempo, assumir a lideranc;a e conduzir 
os demais ao objetivo desejado, o que, no caso empresarial, e o sucesso no 
atendimento aos clientes. 
Mas, para "ensinar os bufalos a voar'', nao basta dizer-lhes que passem a 
adotar essa atitude. A mudanc;a deve partir dos pr6prios lfderes, que devem 
reconhecer-se como urn dos obstaculos a busca do sucesso no atendimento aos 
clientes, no momenta em que adotam o paradigma tradicional da lideranc;a segundo 
o qual o trabalho do lfder e planejar, organizar, comandar, coordenar e controlar. 
Segundo os autores, os princfpios a serem observados na lideranc;a para o 
sucesso sao: 
- transferencia de responsabilidade; 
- criac;ao do ambiente de responsabilidade no qual cada pessoa queira 
assumir responsabilidades; 
- treinamento e desenvolvimento das capacidades pessoais; 
- aprendizagem com maior rapidez e encorajamento dos outros a fazerem o 
mesmo. 
E clara que adotar esses princfpios implica estabelecer e consolidar novas 
valores, ou seja, uma nova cultura organizacional voltada para a satisfac;ao das 
necessidades e expectativas dos clientes. Esse novo estilo de lideranc;a valoriza o 
17 
que Belasco e Stayer chamaram de 'capitalismo intelectual', correspondendo as 
capacidades pessoais dos membros de uma organiza98o, que deverao ser 
desenvolvidas e canalizadas para os objetivos do neg6cio. 
Nessa nova cultura, a iniciativa pessoal e valorizada e todos sao estimulados 
a assumir a responsabilidade pelo born desempenho individual e organizacional. E a 
cria9ao do compromisso a que se refere Cerqueira em seu livro (1994). Os lfderes 
devem estimular as pessoas a assumirem a responsabilidade pela empresa. "No 
mundo do capitalismo intelectual atual, todo mundo deve ser responsavel pelo seu 
proprio desempenho" (BELASCO; STAYER, 1994, p. 32). Alem disso, os lfderes 
"tern de dar apoio as pessoas em suas necessidades e estar prontos para treina-las 
e ajuda-las" (BELASCO; STAYER, ibid., p. 33). 
Toda a jornada precisa de uma direc;ao, de urn valor basico, de urn objetivo a 
ser perseguido. No caso da jornada para o sucesso, a dire98o e o enfoque podem 
ser dados pela visao, pela percep98o dos clientes, pela busca do grande 
desempenho, tambem sob o ponto de vista dos clientes, e pelas estrategias de 
adic;ao de valor, ou seja, tudo aquila que possa diferenciar o que a empresa oferece 
ao mercado. 
A visao esta para a direc;ao da jornada assim como os valores estao para a 
cultura organizacional. A visao "e o criteria que utilizamos para medir nosso 
comportamento" (BELASCO; STAYER, ibid., p. 24). E ela que nos informa quao 
perto estamos do objetivo estabelecido e, mais importante do que isso, qual e esse 
objetivo, esse estado futuro, o Iugar aonde a organizac;ao quer chegar. A visao deve 
surgir do contato intenso com clientes- sejam eles usuarios, chefes, empregados ou 
fornecedores. Somente eles podem dizer a organiza98o o que dela esperam. Por 
isso, a visao e a grande fonte de inspirac;ao para 0 grande desempenho do neg6cio. 
Ela e motivadora, esclarecedora e concentradora de esforc;os. 
Obter grande desempenho e o resultado da incessante busca pelo que se 
pode fazer de melhor para seus clientes. E preciso encorajar as pessoas a 
"alcanyarem urn grande desempenho para os clientes, lutando com todas as suas 
armas a tim de nao se acomodarem com o chamado desempenho aceitavel" 
(BELASCO; STAYER, ibid., p.37 ). Mais uma vez, o grande desempenho deve ser 
estabelecido de acordo com o ponto de vista dos clientes e deve mobilizar as 
pessoas nesse sentido. 
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Alem de determinar o enfoque e a diregao, as lfderes devem remover as 
obstaculos ao sucesso da estrategia. Esses obstaculos podem estar nos sistemas e 
nas estruturas, na mentalidade dos empregados - que, na maioria das vezes, 
representam sintomas e nao causas de obstaculos- au, ainda, nas habilidades das 
pessoas que, para aprimora-las, necessitam de sistemas de informagao eficientes 
que lhes permitam avaliar seu desempenho segundo as parametres estabelecidos 
pelo ponto de vista dos clientes. 
E preciso, tambem, que as lfderes procurem antecipar-se aos problemas, 
alem de transferir as responsabilidades 'certas' para as pessoas 'certas' e estimular 
as pessoas a procurar sempre o melhor desempenho, transformando os problemas 
em oportunidades, obtendo e gerando as informagoes necessarias a tomada de 
decisoes e criando sistemas de premiagao que compensem a ousadia - assungao de 
riscos - voltada para o grande desempenho. 
Par fim, as lfderes devem estar constantemente aprendendo a 'conduzir a 
jornada' para o grande desempenho do ponto de vista dos clientes. E esse 
aprendizado deve ser feito com velocidade cada vez maior, tendo em vista o 
ambiente de turbulencia e acirrada concorrencia em que atuam as organizagoes. 
Em "A hora da verdade", Jan Carlzon (1989) conta a sua experiencia a frente 
da Vingressor, maior operadora de turismo da Suecia, da Unjeflyg, maior empresa 
aerea domestica da Suecia e da SAS, cons6rcio das empresas aereas nacionais da 
Dinamarca, Noruega e Suecia. Para ele, as "horas da verdade" correspondem aos 
mementos em que empregados e clientes estao frente a frente, mementos esses 
que irao definir a imagem que as clientes vao construir da empresa. Seu 
pressuposto e o da cultura de servigo, da empresa voltada para o cliente. A cultura 
de servi<;o e urn dos resultados do mundo globalizado, em que "cada vez mais 
incapazes de competir com base nas vantagens dos produtos, as economias 
ocidentais estao sendo transformadas em economias de 'servigos"'. (CARLZON, 
1989, p. 58). 
Entretanto prestar aos clientes urn servi<;o de qualidade passa por dar 
responsabilidade aos empregados, com autonomia para que eles possam tamar as 
decisoes necessarias a satisfagao das necessidades dos consumidores, muitas 
vezes superando suas expectativas. Essa distribuigao de responsabilidades 
pressupoe a adogao de uma estrutura descentralizada, com a responsabilidade 
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delegada aos que estao na base da piramide, aqueles que ate entao s6 cumpriam 
ordens. 
Carlzon (ibid., p. 67) indica os seguintes fatores que contribuem para a 
ado9ao da cultura de servi90 pelos membros de uma organiza9ao: 
- cria9ao, pelo lfder, de urn ambiente propicio a aceita9ao e ao exercicio de 
responsabilidades pelos empregados; 
- estabelecimento de uma boa comunica98o entre lider e empregados e 
entre todas as unidades organizacionais; 
- compartilhamento da visao do neg6cio par toda a organiza98o; 
- compreensao, por parte de todos (membros da organiza9ao, conselhos e 
sindicatos), dos objetivos e do plano de Iongo alcance da organiza9ao; 
- aproveitamento da energia criativa dos empregados na solu9ao de 
problemas; 
- valoriza98o dos esfor9os dos empregados em dire98o aos objetivos da 
organiza98o; 
- estimulo a tomada de decisoes individuais no local da a9ao e nao no topo 
da organiza98o; 
- 'achatamento' da piramide organizacional, a partir da diminui9ao do numero 
de niveis hierarquicos e da prepara98o da gerencia media para apoiar a 
linha de frente, conferindo maior flexibilidade em rela9ao as mudan9as; 
- garantia de seguran9a a tomada de decisao - seguran9a interna ( originada 
do sentimento de auto-estima) e seguran9a externa (gerada par lfderes 
que orientam ao inves de punir); 
- avalia9ao de desempenho (individual e organizacional) segundo criterios 
baseados na satisfa98o dos clientes; 
- gera9ao de sentimento de orgulho nos empregados pelo trabalho que 
realizam, aumentando sua auto-estima; 
- existencia de urn objetivo amplo - estabelecido a partir do mercado - que 
concentre e de dire9ao as for9as organizacionais. 
Carlzon (ibid., p. 72) tambem, as qualidades de urn lfder orientado pela 
cultura de servi9o: 
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- reline os conhecimentos disponfveis (os quais nao precisam ser 
especializados e detalhados) e cria os pre-requisites para a realizac;ao do 
trabalho; 
- cria os sistemas que lhe permitam delegar decisoes; 
-tern born sensa de neg6cios e ampla compreensao de como 'as coisas se 
encaixam'; 
- tern capacidade de compreender e dirigir as mudanc;as; 
- e, antes de tudo, 'urn ouvinte, urn comunicador, urn educador'; 
- possui intuiyao, coragem e convicc;ao; 
- apresenta urn comportamento exemplar ( coerente com os objetivos 
estabelecidos ). 
2.6 0 FATOR DE SUCESSO NAS ORGANIZACOES 
"Vender urn produto, uma ideia ou urn posicionamento de marketing para o 
funcionario e tao importante quanta para o cliente. Significa tornar seus funcionarios 
aliados no neg6cio, comprometidos como sucesso da corporac;ao." (CERQUEIRA, 
op.cit., p. 89) 
Diversas obras de respeitados autores nacionais e internacionais, revistas 
especializadas vern abordando o marketing interne ou endomarketing. No Brasil, a 
abertura do mercado no infcio dos anos 90, fizeram com que tivessemos acesso a 
produtos com maior tecnologia atraves das importac;oes. lsso obrigou a industria 
nacional a modernizar seu parque industrial a fim de tornar o produto nacional fosse 
mais competitive. Passamos a viver a era da globalizac;ao. As empresas nunca 
buscaram tao intensamente os resultados nem a luta pela sobrevivencia foi tao 
feroz. Assim como, nunca funcionarios dos mais diversos nfveis hierarquicos 
carregaram tanta responsabilidade como tambem, nunca foram expostos a tantas 
cobranc;as. A tendencia e a de que esse cenario, dificilmente, sofra grandes 
alterac;oes. 
As empresas vern se conscientizando da necessidade de trac;ar estrategias 
destinadas ao seu publico interne com o objetivo de te-lo como aliado na diffcil tarefa 
de ser competitive no cenario atual. A recente publicac;ao da revista Exame trazia na 
capa o titulo "Funcionario Feliz= Luera Maior" (Revista Exame, 2004), como intuito 
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de chamar a atenyao sabre uma de suas reportagens a respeito da construyao de 
urn ambiente de trabalho saudavel com resultados financeiros acima da media. A 
materia fez uma abordagem comparativa entre a rentabilidade das "500 maiores 
empresas do Brasil- Melhores e Maiores" (EXAME, 2004, jul.) e as "150 melhores 
empresas para voce trabalhar" com destaque para as dez melhores classificadas. 0 
resultado constatado foi que a rentabilidade media sabre o patrimonio lfquido 
alcangado no ana de 2003, entre as 500 maiores empresas do Brasil foi de 12,4%, 
enquanto que nas 150 melhores empresas para voce trabalharfoi de 17,2%, e, entre 
estas, nas dez mel hares classificadas foi de 20, 7%. Sabre esses dados, acrescenta-
se ainda, segundo a coluna, as empresas que se destacaram, foram as que 
construfram uma boa relagao com seus funcionarios, ou seja, as que melhor 
trabalharam o marketing interno ou endomarketing, e para elas, "criar e manter urn 
ambiente de trabalho saudavel foi uma questao de estrategia e uma questao de 
cultura e de crenga das liderangas" (EXAME, ibid.). 0 relacionamento das liderangas 
com os funcionarios vern ganhando importancia no relacionamento interno. A real 
aproximagao entre o mais alto escalao gerencial com os empregados de todos os 
nfveis. 
Exemplo disso, eo que vern acontecendo na empresa Todeschini de Bento 
Gongalves (RS), que possui 450 funcionarios, urn faturamento de 189,9 milhoes e 
Iuera lfquido de 27,9 milhoes em 2003. Eleita a melhor empresa para se trabalhar em 
2004 pela Revista Exame, nesta empresa o presidente, senhor Jose Eugenio Farina, 
toma cafe diariamente com os funcionarios e aproveita para conversar e dar recados 
individualmente, adotando a simplicidade como regra numero urn. 
Outro exemplo que valoriza a comunicagao interna e o Magazine Luiza, 
empresa campea de 2003, que tambem possui uma grande lideranga que e a 
senhora Luiza Helena Trajano lnacio Rodrigues, que mais do que superintendente, e 
definida como a "alma da empresa", pais adota o carisma e simplicidade nas 
orientagoes. Classificada como quarta melhor empresa para se trabalhar em 2004, 
Luiza Helena define como sua maior vantagem: "a comunicayao interna livre e 
aberta em todas as diregoes eo ponto forte da empresa" (EXAME, 2004, set., p.51). 
Coincidencia ou nao, nas empresas vencedoras das duas ultimas edigoes 
das Melhores Empresas para se Trabalhar da Revista Exame, houve o envolvimento 
direto dos principais executives, sendo que esses sao vistas como referenciais ou 
fcones, cujo carisma, respeito e lideranga natural transmitem os valores da sua 
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institui~o aos seus colaboradores, tornando-os parte do processo pela busca do 
resultado. 
Na empresa catarinense Tigre, de Joinville (SC), eleita a segunda melhor 
empresa para se trabalhar em 2004, a comunicac;ao e o livre acesso aos lideres 
fazem toda a diferenc;a. 0 fundador da empresa, senhor Joao Hansen Junior, ja 
adotava o habito de caminhar pela fabrica, conversar com os funcionarios e fazer 
perguntas sabre a companhia, o produto e ambiente de trabalho. Atualmente a 
empresa e presidida por urn executive que nao pertence a famflia. Amaury Olsen 
profissionalizou a forma como a empresa se comunica com seu publico interne, 
adotando urn estilo de 'empresa que nao guarda segredos', ou seja diretores e 
gerentes trabalham lado a lado ou frente a frente, no mesmo ambiente, sem paredes 
nem portas, sem segredos. Assim, os funcionarios sao informados sabre os destines 
de toda a companhia. Neste exemplo, a atual administrac;ao deu continuidade 
naqueles valores que se originaram com o fundador, profissionalizando o processo. 
Embora nao seja o unico fator de sucesso nas empresas, o endomarketing 
demonstrou ser urn diferencial nos exemplos citados. 0 sucesso e a prosperidade de 
uma organizac;ao sao resultado da soma de diversos fatores como a visao 
estrategica do neg6cio, as condic;oes de mercado, tecnologia, entre outras, mas as 
pessoas envolvidas no processo sao determinantes para o sucesso. 
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA 
3.1 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS 
Este capitulo objetiva apresentar a metodologia utilizada para realizar o 
presente estudo. Os procedimentos metodol6gicos que aqui estao descritos 
possibilitaram investigar o tema pesquisado e concretizar os objetivos propostos. 
Primeiramente, serao descritas a natureza da pesquisa e sua 
caracteriza9ao, mencionando-se o tipo do metoda utilizado e a forma como os dados 
foram coletados. 
3.2 A NATUREZA DA PESQUISA 
Uma das grandes inquieta9oes do ser humano diz respeito a busca 
incessante do conhecimento. De acordo com Gil (1994, p. 19), o homem, "ao Iongo 
dos seculos, vern desenvolvendo sistemas mais ou menos elaborados que lhe 
perm item conhecer a natureza das coisas e o comportamento das pessoas". Pode-
se afirmar, seguramente, que deste fato decorre a necessidade de se obter dados 
seguros e cientificamente verificaveis que se somem a este conhecimento 
acumulado pela humanidade. 
Assim, foram sendo criados varios metodos, como, por exemplo, o cientffico, 
que pode ser definido "como o conjunto de procedimentos intelectuais e tecnicos 
adotados para se atingir o conhecimento" (GIL, ibid., p. 27). 
Para atender a proposta deste estudo, estabeleceu-se como premissa a 
abordagem de natureza qualitativa, considerando que a mesma possibilita analisar 
as rela96es que permeiam a sociedade e as organiza96es, buscando dar significado 
as a9oes que as envolvem. Alem disso, a metodologia qualitativa possibilita 
descrever com profundidade determinado problema, analisando a intera9ao de suas 
variaveis. 
De acordo com Trivirios (1987, p. 133), "o pesquisador, orientado pelo 
enfoque qualitativo, tern ampla liberdade te6rico-metodol6gica para realizar seu 
estudo". 0 autor afirma ainda que "os limites de sua iniciativa particular estarao 
exclusivamente fixados pel as condi¢es de exigencia de urn trabalho cientffico". 
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Ademais,. e preciso considerar que "a pesquisa qualitativa responde a 
quest6es muito particulares" (MINAYO, 1994, p. 21), como eo caso do estudo a ser 
apresentado, o qual tern como objetivo principal analisar o processo de 
endomarketing da Empresa Valor Florestal Gestao de ativos Florestais Ltda. 
3.3 METODO DE INVESTIGACAO 
Para atingir os objetivos do estudo, definimos como metoda de investigagao 
o estudo de caso. E, segundo TRIVINOS (op. cit.), "o estudo de caso e uma 
categoria de pesquisa cujo objetivo e a unidade que se analisa profundamente". 
Ainda, segundo Goldenberg (1997, p.33), o estudo de caso "nao e uma tecnica 
especffica, mas uma analise holistica, a mais complexa posslvel, que considera a 
unidade social estudada como urn todo". 
0 endomarketing envolve a discussao de todos os aspectos e areas 
organizacionais e exige uma visao integrada da gestao empresarial. Logo, para 
analisar e avaliar processos praticados na empresa, e preciso discutir: a visao, a 
missao, os objetivos, metas e valores da empresa. 
Para tanto, optarmos pelo metoda do estudo de caso porque ele permite "urn 
mergulho profundae exaustivo em urn objeto delimitado e possibilita a penetragao 
na realidade social, nao conseguida pela analise estatlstica" (Goldenberg, ibid., 
p.34). 
3.4- TECNICA DE COLETAS DE DADOS 
Os dados podem ser classificados em primarios e secundarios. 
Dados primarios sao OS que nao estao disponiveis em documentos, sao 
diretamente coletados no campo com o prop6sito de atender as necessidades 
especfficas da pesquisa em andamento. 
Dados secundarios sao os que se encontram em documentos, tabulados, 
ordenados, com prop6sitos outros ao de atender as necessidades especfficas da 
pesquisa em curso, e que estao a disposigao dos interessados. As fontes de dados 
25 
secundarias sao: a propria empresa, publica9oes, agencias governamentais e 
servi90s de informa9oes. 
Segundo Mattar (1993, p. 34), urn dos pontos fortes do estudo de caso e sua 
habilidade em lidar com diferentes fontes evidenciadas - documentos, artefatos, 
entrevistas e observa9oes. 
Para a coleta de dados utilizamos entrevistas semi-abertas, observayao 
participante e procedemos com levantamentos documentais, ou sejam as 
publica9oes produzidas pela empresa. Para procedemos com esta etapa de estudo, 
construfmos urn roteiro para que nao corressemos o risco de desviar dos objetivos. 
4 0 ESTUDO DE CASO: A EMPRESA VALOR FLORESTAL GESTAO 
DE A TIVOS FLORESTAIS L TDA. 
A) Caracteristicas Organizacionais: 
4.1 HISTORICO 
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A empresa originou-se com a venda dos ativos florestais da Pisa Florestal 
S/A. a UBS Timber Investors, urn fundo de investidores americanos que tambem 
fundou a Florestal Vale do Corisco. 
Os administradores da Pisa Florestal tornaram-se empresarios fundando em 
21 de dezembro de 2001, a Valor Florestal Gestao de Ativos Florestais. A funda9ao 
desta empresa representou urn marco de modernidade no setor florestal brasileiro, 
pois trata-se da primeira e (mica empresa brasileira com essas caracterlsticas de 
gestao de ativos florestais. 
A Valor Florestal foi criada para administrar as florestas das empresas: 
Florestal Vale do Corisco Ltda., Norske Skog Pisa Ltda. e Norske Skog Florestal 
Ltda. Atualmente, tambem faz a gestao de florestas da LD Forest Products (Piacas 
do Parana), Renova Floresta Ltda., Industria de Compensados Guararapes Ltda e 
Embalatec Florestal Ltda. A empresa administra os ativos florestais dos clientes 
acima, localizados nos estados do Parana, Santa Catarina e Sao Paulo. 
No total a empresa e responsavel pela administra9ao de 120 mil hectares de 
florestas de pinus e pela produ9ao de aproximadamente 3 milhoes de metros 
cubicos de madeira por ano. Para isso, conta com a experiencia de seus 
funcionarios e urn conjunto de 140 empresas prestadoras de servi9os florestais, 
executando atividades desde a forma9ao de florestas ate a colheita, alem da venda 
e entrega dessa madeira. 
Sua atividade e a de seus prestadores de servi9os e predominantemente 
manual, tornando o setor florestal urn dos maiores geradores de oportunidades de 
empregos na regiao. Emprega indiretamente cerca de 2000 trabalhadores rurais que 
executam atividades de silvicultura, corte e transporte da madeira. 
A area de silvicultura e responsavel pela implanta9ao e planejamento de 
todos os povoamentos florestais. Os profissionais que atuam nesse setor, cuidam da 
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coleta das sementes, produgao das mudas no viveiro e do plantio no campo. Outra 
fungao e a manutengao dos plantios ate tres anos, deixando-os livres de plantas 
daninhas e pragas, procurando nao deixar resfduos no meio ambiente. Ha 12 mil 
hectares de tratos culturais em atividade e mais de 500 pessoas fazem esse trabalho 
direto no campo via prestadoras de servigos florestais. 
Na area de corte e transporte a operacionalizagao e feita de forma 
planejada, pois sao entregues todo dia cerca de 250 cargas de madeira aos clientes 
atraves dos prestadores de servigos. Estao envolvidos no processo de transporte 
aproximadamente 100 caminhoes que trabalham 24 horas por dia. Para manter a 
continuidade na oferta e fornecimento da madeira, sao colhidas diariamente cerca 
de 8 mil toneladas de madeira. Com o planejamento no corte e transporte, a 
empresa assegura que os consumidores contem com o volume e caracterfstica da 
madeira que necessitam durante o ano. 
4.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL 
A estrutura organizacional apresenta tres nfveis hierarquicos: Diretor Geral, 
Gerencia e Supervisor Distrital. Dentro da estrutura existente, as fungoes 
organizacionais sao as seguintes: 
a) Recursos Humanos: e responsavel pela gestao de seus colaboradores 
diretos e indiretos, recrutamento, selegao e desligamentos, promover os 
eventos de capacitagao, planejar e monitorar os projetos sociais da 
empresa; 
b) Qualidade: este setor tambem e responsavel pela gestao ambiental, uma 
vez que atua no planejamento, na definigao e verificagao de parametros 
a serem atendidos para Seguranga, Saude, Qualidade e Meio Ambiente; 
c) Patrimonio: o setor responde pela manutengao e conservagao dos bens 
materiais da empresa, m6veis e im6veis; 
d) Financeiro: o setor e responsavel pela controladoria, contabilidade e 
pagamentos; 
e) Compras: e responsavel pel a aquisigao de materia is e insumos para a 
execugao das atividades; 
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f) lnformayao: esse setor tern a responsabilidade de medir, mapear as terras, 
gerar informa¢es sobre a area plantada e terrenos disponiveis para o 
plantio; bern como gerar informac;oes sobre o controls de qualidade; 
g) Comercial: e responsavel por gerir a relac;ao com o mercado, definir 
polftica de prec;os e prazos de pagamento, pelas vendas e gerar pedidos 
e contratos, distribuir e controlar embarques de madeira para os clientes, 
controlar a logfstica por ferrovia; 
h) Expedigao: responde pela cubagem, pela entrada de informac;oes do 
campo (romaneios), emissao de notas fiscais, conforms pedido 
eletronico; 
i) Marketing: realiza pesquisa de mercado, e responsavel pelo 
desenvolvimento de produtos e novos neg6cios, bern como o 
atendimento ao cliente. 
4.3 QUADRO FUNCIONAL 
A empresa tern 63 funcionarios, sendo 1 diretor geral, 3 gerentes e 3 
supervisores distritais. Oeste quadro 17% sao mulheres e 6% dos cargos de chefia 
sao ocupados por mulheres. Apesar de ainda ser minoria, o percentual de mulheres 
em cargos de chefia era algo inimaginavel ate pouco tempo atras numa empresa 
com esse perfil de neg6cio. Do quadro geral, 15 funcionarios, ou seja, 30% tern 
acima de 41 anos, traduzindo que a empresa considera a competencia como fator 
primordial na selec;ao de seus colaboradores. 0 salario medio dos colaboradores e 
R$ 1.500,00 esta acima do mercado. 0 fndice de rotatividade e de praticamente 0%. 
0 nivel de escolaridade dos funcionarios e de 4% com ensino fundamental 
incompleto, 2% com ensino medio incompleto, 57% com ensino medio completo, 
37% com formac;ao universitaria. Os colaboradores com baixa escolarizac;ao - 6% 




Possui certificagao em gestae ambiental Forest Stewardship Council - FSC 
(Conselho de Manejo Florestal) mais conhecido como o "seta verde". 0 FSC visa 
promover a gestae florestal ambientalmente adequada, socialmente benefica e 
economicamente viavel. Suas determinagoes sao baseadas nos criterios do acordo 
internacional "Declaragao das Florestas", aprovado na ECO 92, aplicavel a todos os 
tipos de florestas (tropicais, boreais e temperadas) que fornecem madeira para a 
industria. 
Os produtos florestais certificados FSC vern ganhando mercado pela 
pressao internacional dos consumidores e das redes varejistas de mobiliario e 
decoragao que exigem garantias de que os produtos madeireiros e nao madeireiros 
extrafdos de florestas nativas nao contribuem para a sua destruigao. 
No Brasil, a area de florestas certificadas pelo FSC ultrapassa hoje urn 
milhao de hectares entre matas nativas e plantagoes. A pressao internacional e o 
fator determinants nessa certificagao, como demonstra o fato de que grandes 
fornecedores de produtos florestais ja contarem com a certificagao FSC mas nao 
divulgarem para os consumidores brasileiros, restringindo essa divulgagao aos 
clientes no exterior. 
0 FSC desenvolveu 10 princfpios e criterios (universais) para a certificagao: 
- Obediencia as leis e aos princfpios do FSC; 
- Direitos e responsabilidades de posse e usa; 
- Direitos dos povos indfgenas; 
- Relagoes comunitarias e direitos dos trabalhadores; 
- Beneffcios da floresta; 
- lmpacto ambiental; 
- Plano de manejo; 
- Monitoramento e avaliagao; 
- Manuten<;ao de florestas de alto valor de conserva<;ao; 
- Plantagoes. 
0 processo de certificagao tern diversas fases: a elaboragao do plano de 
manejo, a avaliagao do impacto ambiental e social, a implantagao do plano, a 
certificagao eo monitoramento. 
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0 documento de certifica98o foi outorgado pelo Scientific Certification 
Systems- SCS, em setembro de 2002, e a diploma98o tern validade anual. 
B) Atuacao Orientada para o Cliente 
4.5 LIDERANCA E COMPROMISSO 
a) A Missao, Valores e Visao da Empresa: 
A Valor Florestal tern como missao ser uma empresa especializada na 
gestao de empreendimentos florestais com o objetivo de oferecer produtos e 
serviyos de excelencia, de forma a atender as demandas de seus clientes e do 
mercado onde esta inserida. 
Par ser especializada em gestao de ativos florestais, busca continuamente 
agregar valor para os seus clientes, proprietaries dos ativos. A empresa tern como 
prioridade o desenvolvimento do mercado de toras e o estabelecimento de parcerias 
com os consumidores que detem tecnologia, capacidade de gestao e conhecimento 
dos mercados no qual atuam. 
Para atingir o sucesso na gestao dos empreendimentos, a empresa conta 
com uma equipe de profissionais com a experiencia e foco voltados a gestao da 
floresta como neg6cio, conduzindo a administrayao de todas as atividades 
relacionadas a cadeia visando a agrega98o de valor a floresta. 
A missao e o objetivo da empresa estao centrados na maximizayao dos 
investimentos dos clientes com uma atuayao economicamente viavel, socialmente 
justa e ambientalmente correta. 
Segundo a Gerente de RH, "o papel fundamental da empresa e consolidar-
se no mercado com este novo conceito de gestao empresarial e, para atingir a sua 
missao economica e necessaria ter responsabilidade social, minimizar os impactos 
ambientais e promover o desenvolvimento social das comunidades com quem a 
empresa se relaciona". 
Os valores e cren9as que permeiam a cultura organizacional sao 
responsabilidade social, etica, transparencia, dialogo, respeito, trabalho em equipe, 
foco no cliente, inova9ao e lucratividade. 
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A visao do neg6cio, a missao e os valores sao disseminados atraves do 
conjunto de instrumentos de comunicac;ao que a empresa utiliza, alem dos 
treinamentos, reunioes e contato direto entre as pessoas. 
b) Exist€mcia da Funcao do Endomarketing: 
A func;ao do endomarketing nao esta restrita a urn setor da organizac;ao; as 
areas mais envolvidas com a func;ao sao os setores de Recursos Humanos e de 
Marketing que tern a responsabilidade de fomentar e direcionar o processo, tanto 
interna como externamente. 
Toda a organizac;ao participa do processo, ou seja, a iniciativa pode vir de 
qualquer set or. Tanto o RH quanta o Marketing atuam como coordenador e assessor 
dos outros setores da empresa, desenvolvendo as atividades de suporte como 
elaborac;ao de poHticas, normas e procedimentos, definic;8o dos canais de 
comunicac;ao, treinamento dos colaboradores, bern como dos seus prestadores de 
servic;os. 
Segundo o RH, "todos os colaboradores sao pessoas-chave para a 
consolidar;ao dos processos e procedimentos na empresa". 
Para o RH seu papel fundamental na organizagao e cuidar do 
relacionamento entre as pessoas e estabelecer comunicagao aberta e franca. 
"0 departamento de Recursos Humanos e {mica sa/a, que sempre esta com 
as portas abertas, seja frio o calor, e isso tem um significado. Significa que essa sa/a 
e a 'mae' da empresa, esta sempre de brar;os abertos para nos receber". 
(funcionaria da empresa) 
c) Envolvimento da Alta Administracao: 
0 diferencial na gestao da empresa esta na incorpora<;ao das ideias, 
valores, crengas nas poHticas, praticas e nos processos da empresa. A 
demonstrac;ao da lideran<;a e compromisso da diretoria e evidente no apoio e 
incentivo na elaborac;ao de poHticas e praticas. 
A visao do neg6cio e a incorporagao dos valores podem ser atribufdas 
especialmente ao seu diretor-geral e s6cios, que ao assumirem seus papeis na 
empresa adotaram polfticas e praticas de gestao de recursos humanos ineditas que 
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contemplam seu publico interno e externo, com seu grupo de empresas prestadoras 
de servic;os. 
Notadamente, sao os valores, crenc;as e convicc;oes pessoais da alta 
diretoria que proporcionam as condic;oes para o desenvolvimento da atuac;ao 
orientada para o cliente. 
d) Envolvimento dos funcionarios: 
A Valor Florestal tern uma gestao participativa, na qual seus funcionarios 
tern urn papel fundamental na elaborac;ao do planejamento, polfticas, estrategias e 
procedimentos. 
Para seus lideres, gerenciar significa atribuir responsabilidades, delegar 
competencias, motivar, debater, ouvir sugestoes, compartilhar objetivos, informar, 
enfim, transformar agrupamentos de pessoas em equipes de trabalho pelo poder da 
mobilizac;ao. 
Segundo o Diretor da empresa, "exercer o autoritarismo, dar ordens e exigir 
obediencia absoluta e restringir muito o potencial da equipe". 
A participayao fortalece decisoes, mobiliza forc;as e gera compromisso com 
os resultados, potencializando a criatividade e ampliando a capacidade de 
aperfeic;oar ac;oes, produtos e servic;os. 
"A empresa valoriza muito a opiniao de todos. Temos em nossa copa uma 
caixinha para sugestoes e perguntas, quando precisa tamar alguma decisao, a 
empresa acata a sugestao de todos." (funcionaria da empresa) 
4.6 POLiTJCAS E ESTRATEGIAS 
As polfticas e estrategias da organizac;ao, que ora apresentamos, estao 
relacionadas a certificac;ao: polftica da qualidade, polftica ambiental, polftica para 
seguranc;a e saude e polftica para gestao de recursos, referente a salarios, 
beneficios e participac;ao nos resultados que definem as praticas de gestao de 
recursos humanos e, ainda, polftica de responsabilidade social para prestadores de 
servic;os. 
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A empresa passou pelo processo de certifica9ao da FSC e sua meta e a 
melhoria contfnua, pais trata de norma certificadora complexa que contempla 
criterios ambientais e sociais, exigindo que todo o processo respeite a legisla98o do 
pafs, bern como tratados internacionais. 
Na polftica de Seguran9a e Medicina do Trabalho e Recursos Humanos esta 
expressa a responsabilidade de ambas as areas em promover a96es preventivas 
com objetivo de resguardar a integridade ffsica dos funcionarios e colaboradores 
(prestadores de servi9os), proporcionando urn ambiente saudavel e seguro. 
Esta explfcito nesta polftica, que a Seguran98 e Saude Ocupacional e vista 
como uma responsabilidade de todos, e foi criado urn comite que tern como lfderes 
profissionais das areas medica e seguran98 do trabalho, e cujas a96es envolvem a 
diretoria, colaboradores e prestadores de servi9os. Ha uma consciencia de que para 
se atingir a eficiencia e resultados na area de seguran9a e necessaria a participa98o 
de todos. A organiza9ao par colegiados cria urn sistema participative de transmissao 
pela cadeia de lideran98 da empresa. 
As areas de Seguran9a do Trabalho, Recursos Humanos e Qualidade 
coordenam e incentivam a participa98o de lfderes e gestores, formando equipes 
participativas de seguran9a estabelecidas em cada distrito florestal. E ainda ha a 
Comissao lnterna de Preven9ao de Acidentes - CIPA, com representante eleitos 
pelos prestadores de servi90s e indicados pela empresa, que auxilia na identifica9ao 
das condi96es de risco no ambiente de trabalho e participam de a96es preventivas, 
fazem inspe96es peri6dicas e encaminham relat6rios as areas supervisionadas. 
As polfticas de Qualidade e Ambiental, estao intimamente relacionadas, uma 
vez que e expressa a preocupa9ao maior com o meio ambiente, com manejo 
florestal, onde sao definidos parametros para atingir a excelencia na qualidade. Esta 
declarada ainda, a preocupa9ao com as gera96es futuras, ao desenvolverem 
diversos projetos especfficos para as areas internas e para comunidade com o 
enfoque de preserva98o do meio ambiente. 
Ja na polftica de Responsabilidade Social a empresa declara que busca o 
aprimoramento e a lucratividade atraves da oferta de servi9os e produtos de 
qualidade, sem esquecer que para isto e necessaria contribuir para o 
desenvolvimento humano e economico das comunidades onde tern as suas 
atividades. Agrega-se ainda, o respeito ao meio ambiente contribuindo para a 
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sustentabilidade. A pratica da Responsabilidade Social na empresa se dade duas 
form as: 
intema: com os funcionarios pr6prios ou de seus colaboradores 
(prestadores de servi9os), atraves do respeito e cumprimento das leis 
trabalhistas, acordo coletivo, beneflcios, saude e seguran9a e programas 
de treinamento; 
extema: promovendo a96es atraves de Programas ou Projetos Sociais 
nas comunidades onde estao inseridas. 
Com rela9ao ao corpo funcional, os princfpios e polfticas relacionados a 
salarios e beneficios tern como objetivo assegurar a capacita9ao dos profissionais, 
urn nfvel de qualidade de vida compatfvel com os padroes requeridos pelas regioes 
em que estao instalados os funcionarios. A empresa tern como pratica proporcionar 
salarios competitivos acima da media praticada pelo mercado. 
Quanta aos beneflcios, a empresa oferece Assistencia Medica, Assistencia 
Odontol6gica, Vale Refei98o, Segura de Vida e subsidio universitario. 
Atraves da constitui980 do Comite lntegrado de Assessoria a Terceiros -
CIAT, a empresa define uma polftica denominada de Responsabilidade Social na 
Terceiriza9ao, na qual sao expressos os requisitos minimos para admissao e 
monitoramento a empresas prestadoras de servi9os. Dentre estes requisitos, estao a 
idoneidade fiscal, apresenta9ao do registro dos funcionarios (Carteira de Trabalho, 
Previdencia Social e Fundo de Garantia por Tempo de Servi9o), fornecimento de 
c6pias dos Atestados de Saude Ocupacional - ASO's, aderencia aos procedimentos 
relacionados a certifica9ao e a politica de seguran98 no trabalho. 
4.7 PROCEDIMENTOS E PRATICAS GERENCIAIS 
Os processos, procedimentos e praticas gerenciais adotados pela empresa 
estao relacionados ao sistema de gestao, em consequencia da certifica9ao. 
35 
a) Sistemas formais: 
0 processo de certificac;ao FSC e baseado no processo dinamico e cfclico 
conhecido por PDCA, sigla que representa as ac;oes de Planejar, lmplementar, 
Verificar e Analisar criticamente urn ciclo da melhoria continua. Foram desenvolvidos 
procedimentos normativos para atingir os padroes de qualidade, seguranc;a e saude, 
meio ambiente para as areas operacionais. Esses procedimentos normativos sao 
estendidos para os prestadores de servic;o. 
0 processo de certificac;ao cria os requisites, padroes e normas a serem 
atendidos pelos sistemas de gerenciamento. Mas, o mais importante nao sao as 
normas e padroes, mas o processo de implementac;ao que desenvolve a capacidade 
de gestao da empresa, sistematiza procedimentos para se atingir os objetivos, metas 
e padroes. 
0 processo de certificac;ao e uma ac;ao conjunta da empresa e dos 
fornecedores. Alem dos criterios ambientais (sustentabilidade), sociais (o projeto 
deve promover a justic;a social), a selec;ao dos fornecedores segue padroes de 
qualidade, tecnologia, capacidade de produc;ao e financeira. 0 objetivo da empresa 
e montar uma rede de fornecedores com capacidade de produc;ao para atender a 
demanda atual e futura, garantir a sustentabilidade ambiental e a viabilidade 
economica. 
No processo de selec;ao de prestadores de servic;os, sao adotados os 
criterios relativos a Polftica de Responsabilidade Social. 
- Manuais Organizacionais: 
Ha dais manuais formalizados na empresa, urn de RH e urn para selec;ao de 
prestadores de servic;o. 
No manual de RH estao explicitados o compromisso da empresa com o 
desenvolvimento humano, os beneffcios oferecidos, as normas e procedimentos 
para a utilizac;ao dos beneflcios, seguranc;a do trabalho, uso de equipamentos de 
seguranc;a, constituiyao da Comissao lnterna de Prevenc;ao de Acidentes- CIPA e 
promoc;ao da Semana lnterna de Prevenc;ao de Acidentes no Trabalho - SIPAT. 
Ainda, contem uma c6pia do acordo coletivo de trabalho. 
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A integragao de funcionario recem-contratado, inicia-se pelo RH que tern a 
responsabilidade de repassar as informa<;oes pertinentes a hist6ria, a missao, a 
visao, os valores e os objetivos da empresa. Ap6s receber as informagoes contidas 
no manual de RH, o funcionario e encaminhado para o setor que ira trabalhar onde 
recebera o treinamento especffico para a fungao que ira exercer. 
0 manual para avalia<;ao de terceiros, contempla as a<;oes pertinentes ao -
Comite lntegrado de Assessoria a Terceiros - CIAT, bern como das 
responsabilidades de cada integrante. 
b) Avaliacao de Processos: 
- Auditorias externas e internas: 
A certifica<;ao do FSC, implica na realizagao peri6dica, anual, da auditoria 
externa pelos certificadores credenciados. Tambem sao realizadas auditorias 
internas peri6dicas (mensais), visitas da supervisao da qualidade nos setores 
operacionais (nas florestas). 
- Avaliar;ao de fornecedores: 
Com rela<;ao aos fornecedores, a empresa adota criterios para a sele<;ao: 
qualidade, capacidade de produ<;ao e normas de conduta social. 
0 monitoramento e realizado atraves das auditorias internas e analise 
peri6dica da documenta<;ao pertinente aos registros das empresas prestadoras de 
servi<;os. 
A empresa criou urn premia que tern par finalidade reconhecer e incentivar a 
promo<;ao da qualidade, seguran<;a e preserva<;ao ambiental entre as empreiteiras. 
Os prestadores de servi<;os sao considerados como parceiros da empresa; 
diante dessa visao, as negocia<;oes ocorrem com transparericia, promovendo a 
participa<;ao e discussao de todas as partes envolvidas para assegurar pre<;o justa e 
viabilidade economica para todos. 
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- Avaliaqao dos funcionarios: 
A avaliayao de desempenho dos funcionarios e realizada de forma continua 
e sempre que solicitado e realizado o feedback. 
Os funcionarios tern participac;ao nos resultados da empresa e, tern como 
criteria o atendimento das metas coletivas acordadas com os funcionarios. 
Os supervisores seguem a orientac;ao da area de recursos humanos para se 
comunicar sempre com os funcionarios sabre questoes que envolvem disciplina e 
atitude, mantendo urn dialogo franco e aberto. 
- Avaliaqao da Ambiencia Organizacional: 
A empresa nao realiza a avaliac;ao do clima organizacional de forma 
sistematica. No final do anode 2004, foi realizada a avaliayao par uma funcionaria 
da empresa como trabalho de conclusao de curso de graduac;ao. 1 
De forma geral as resultados foram excelentes como podemos observar: 
- relacionamento entre as pessoas da equipe - 97% de satisfac;ao; 
- autonomia para propor melhorias na execuyao do seu trabalho - 89,19% 
de satisfayao; 
- ideias e sugestoes ouvidas pela empresa- 75,67% de satisfac;ao; 
- promoc;oes internas- 67,57% de satisfac;ao; 
- aproveitamento dos treinamentos - 64,86% de satisfac;ao; 
- beneffcios- 75,64% de satisfac;ao; 
- sentimento pela empresa - 97% de satisfac;ao; 
- principais fatores motivacionais- as respostas mais votadas foram: 67,56% 
gosta do que faz; 54,05% integrac;ao da equipe de trabalho; 48,64% 
imagem da empresa e 40,54% ser valorizado e reconhecido (questao de 
multipla escolha). 
1 SILVA, A. K. G. da. Analise de Clima organizacional: urn estudo realizado na empresa Valor 
Florestal Gestao de Ativos Florestais Ltda. Trabalho de Conclusao de Curso apresentado a FATI 
Faculdade de Arapoti para obten~;ao do titulo de Bacharel em Administrayao de Empresas com 
enfase em Gestao em lnforma<;ao. (2004, p. 29-35). 
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c) Capacitacao e Aprendizagem: 
A empresa investe intensamente no treinamento continuo de seus 
funcionarios com o objetivo de conscientizar, sensibilizar e capacitar os 
colaboradores e implementar as medidas e os processos relacionados com 
Seguran9a e Saude Ocupacional, Meio Ambiente e Qualidade. Sao programas, 
cursos, palestras, reunioes, campanhas e eventos para a preven9ao de acidentes. 
Esses trabalhos tambem sao direcionados para os prestadores de servi9o. 
Ainda, a empresa investe em programa de desenvolvimento humano e 
comportamental dos seus colaboradores para que possam compreender melhor as 
questoes que afetam o individuo e as equipes na organiza9ao. Com temas que 
abordam lideran9a, determina9ao e perseveran98, a empresa espera: melhoria na 
comunica98o e rela96es interpessoais, aumento da participa98o na solu98o de 
problemas, maior comprometimento com os objetivos e metas da empresa, melhoria 
do desenvolvimento funcional, com mudan9a de comportamentos, atitudes e praticas 
relacionada a qualidade de vida e, consequentemente, a melhoria do clima 
organizacional existente na empresa. 
Os treinamentos visam a deteC9aO dos pontos fortes e fracos que fazem 
parte da organiza9ao. Para os pontos fortes, a empresa busca a melhor forma para 
intensifica-lo atraves de a96es planejadas estrategicamente. Para os pontos fracos, 
a empresa costuma rever as circunstancias que o cercam e busca a implementa9ao 
de a96es corretivas. :<: 
A area de qualidade desenvolve programas de treinamento continuo de 
educa9ao ambiental, nas frentes de trabalho, viabilizando a coleta seletiva de lixo, 
em que os residuos como embalagens vazias de produtos quimicos, oleos 
lubrificantes, graxas, estopas e pneus tenham destino final correto. 
A area de treinamento transcende os limites da empresa atingindo seus 
prestadores de servi9os e atualmente por meio da atua9ao ambiental e social esta 
se direcionando para as comunidades. 
2 'bid .. o. 22. 
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d) Comunicacao e lnformacao: 
Ha varies meios de comunicagao formais que a empresa utiliza: intranet, 
internet, jornal "Vale Ler'', jornal de parade, radio interna, reunioes, palestras, 
treinamentos, cartazes, banners e videos. 
Ainda como reforge da imagem a empresa utiliza a grife interna, com a 
confecgao e distribuigao de calgas, camisas, camisetas, jaquetas, bones, agendas, 
canetas, blocos de rascunho e botons. 
0 processo de comunicagao mais efetivo para as questoes de meio 
ambiente, seguranga e qualidade sao as reunioes que acontecem na sede da 
empresa e em seus distritos florestais. A partir destas reunioes ha uma troca efetiva 
de informagoes, os projetos e ideias implantadas sao conhecidas e transferidas para 
as frentes de trabalho. 
Como a empresa possui uma preocupagao com a responsabilidade social 
voltada aos prestadores de servigo, atraves do CIAT (Comite lntegrado para 
Assessoria a Terceiros), realiza encontros mensais com todos os prestadores de 
servigos em que repassam orientagoes relacionadas as questoes tecnicas de 
administragao das empresas (financeira, contabil, fiscal), ao desenvolvimento 
operacional (seguranga do trabalho, treinamentos operacionais) e ao 
desenvolvimento humane (desenvolvimento de motivagao, valores eticos e marais). 
Objetivo maier e obter a sinergia entre os parceiros, preparando-os para administrar 
melhor a sua empresa. 
A presenga do diretor e gerentes em cantata direto com os funcionarios e 
destacada atraves da informalidade eo cantata pessoal nos corredores, do almogo 
com os funcionarios, o happy hour uma vez no mes e das festas de integragao. Essa 
proximidade faz parte do estilo de administragao e da cultura da empresa. Ha urn 
clima informal, eo dialogo e aberto e transparente entre os funcionarios, gerencia e 
diretoria. 
" ... a equipe possui um clima favoravel devido a atos da gerencia em 
questoes simples como deslocamento entre o meio com afetividade, deixando de 
tratar as pessoas que trabalham nao como pegas de uma maquina, e sim tratando-
nas como seres humanos, com sentimentos e necessidades." (funcionaria da 
empresa) 
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5 ANALISE DOS RESULTADOS 
Pela sua propria natureza, o endomarketing nao pode ser analisado 
separado ou isoladamente da realidade corporativa, como se fosse urn processo 
unico. Ap6s a descriyao do caso e da pesquisa de campo, p6de-se fazer a analise 
que ora apresentamos: 
- Caracteristicas Organizacionais: 
A empresa Valor Florestal, apesar de sua recente fundagao, dezembro de 
2001, representa urn marco de modernidade no setor florestal, sendo primeira e 
unica empresa brasileira com caracteristicas de gestao de ativos florestais. 0 setor 
da atividade determina as suas caracteristicas operacionais como instalagoes, 
equipamentos, tecnologia e qualificayao do corpo funcional. 
Observa-se que e uma empresa "enxuta", com apenas tres niveis 
hierarquicos o que possibilita uma maior agilidade na dinamica de sua gestao. 
Possui 63 colaboradores diretos e cerca de 2.000 indiretos e, pelas informagoes 
apresentadas pode-se analisar que e uma empresa que nao discrimina os 
trabalhadores, por sexo (6% dos cargos de chefia sao ocupados por mulheres) e por 
faixa etaria (30% tern acima de 41 anos). A media de salario esta acima do praticado 
pelo mercado. A empresa apresenta uma preocupayao constante com a promogao 
do desenvolvimento humano e da qualidade de vida de seus colaboradores diretos e 
indiretos. 
0 porte da empresa e urn fator que determina o seu desenvolvimento 
organizacional e a dimensao dos impactos da atividade empresarial na economia 
regional, na gerayao de renda, empregos e pagamentos de impastos, no meio 
ambiente, no uso dos recursos naturais e nos padroes sociais de comportamento 
das comunidades onde operam. A natureza da atividade da empresa determina uma 
constante preocupayao com os riscos ambientais. 
A empresa investe na qualidade e tecnologia ao implantar o sistema de 
gestao atraves da certificagao Forest Stewardship Council - FSC. Trata-se de 
sistema que promove a gestao florestal ambientalmente adequada, socialmente 
benefica e economicamente viavel. A certificagao foi urn fator importante para a 
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incorporagao da Responsabilidade Social Empresarial, uma vez que determina 
criterios que contemplam alem do adequado manejo das florestas, o respeito aos 
direitos dos povos locais, dos trabalhadores e das relagoes com a comunidade. 
- Atuacao orientada para o cliente: 
A empresa nasceu com uma atuagao orientada para o cliente, tern como 
objetivo final oferecer produtos e servigos de excelencia, de forma a atender as 
demandas de seus clientes e do mercado onde esta inserida, buscando 
continuamente a agregagao de valor ao seu neg6cio. 
Para atingir seus objetivos, o ponto forte dessa empresa e o aprimoramento 
do trabalho em equipe buscando a integragao de todos as seus departamentos, de 
modo a satisfazer as demandas dos seus clientes. 
A lideranga e urn fator crftico para qualquer organizagao, as agoes e as 
comportamentos dos lfderes pesam significativamente no comportamento dos 
empregados e fornecem as padroes de conduta e o contexto cultural de atuagao 
para as membros participantes da empresa. Na empresa estudada a lideranga e a 
base da atuagao orientada para o cliente, responsavel par dar valor a informagao, 
promover a iniciativa, integragao e cooperagao nos diferentes nfveis. 
A lideranga promove o desenvolvimento continuo do marketing interno, 
proporcionando ao ambiente e a cultura corporativa o compartilhamento da visao 
geral da organizagao. 
A participayao dos colaboradores nas decisoes e urn fator fundamental para 
disseminar a lideranga par toda a empresa, capacitando as colaboradores para 
tamar decisoes e assumir responsabilidades, o que aprofunda as valores e as 
crengas na cultura organizacional, mobiliza e motiva as pessoas a serem 
responsaveis. 
Na empresa estudada, o endomarketing nao esta circunscrito a nenhuma 
area au setor especffico, mas e uma fungao integrada a estrutura organizacional, 
sendo diretamente ligada a diretoria. As areas de marketing, RH, qualidade, meio 
ambiente, seguranga e saude sao as mais envolvidas porque tern a 
responsabilidade de criar e manter as canais de comunicagao interna e 
externamente, buscando a sinergia com as funcionarios e prestadores de servigos. 
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As diretrizes das politicas e estrategias adotadas pela empresa estao 
relacionadas a certificac;ao FCS, a qual formalizou e sistematizou as normas, as 
procedimentos e o sistema de avaliac;ao que tern par objetivo a melhoria continua. 
Essa sistematizac;ao dos processos e procedimentos, internalizou a dimensao 
ambiental e de seguranc;a na empresa, proporcionando uma capacitac;ao 
permanente do corpo funcional, competencia tecnica e operacional para a gestao, o 
que afeta positivamente o desempenho social, ambiental e econ6mico a media e 
Iongo prazo. 
Os procedimentos normativos e processos operacionais dessa organizac;ao, 
revelam urn modelo de gestao empresarial baseado na visao sistemica, no qual 
extrapola as limites internos, pais as prestadores de servic;os sao considerados 
parceiros para que se possa atingir as objetivos finais da empresa. 
Os instrumentos utilizados no marketing interno da empresa: intranet, 
internet, jornal informativo, jornal de parade, radio interna, reunioes, palestras, 
treinamentos, cartazes, banners, videos, happy hour e cantata direto da diretoria se 
complementam para dar visibilidade as informac;oes geradas, o que promove de fato, 
a visao compartilhada da empresa, de seus objetivos, processos e resultados. 
Esse modelo de gestao utilizado pela empresa influi positivamente na 
capacitac;ao dos funcionarios, habilitando-os para o trabalho em equipe, no 
desenvolvimento de lideranc;as, aumentando e fortalecendo as relac;oes com seus 
publicos, concebendo uma visao sistemica e integrada da empresa. 
A preocupac;§o constante da organizac;ao com os aspectos relacionados a 
capacitac;ao e aprendizagem dos colaboradores diretos e indiretos, bern como a 
criac;ao e manutenc;8o dos canais de comunicac;ao abertos, que possibilitam o 
compartilhamento dos valores culturais, mantendo urn clima de valorizac;ao, 
reconhecimento e aproximac;ao das pessoas, e consequentemente, obtem urn maior 
comprometimento de todos. 
A empresa pelas caracteristicas organizacionais apresentadas no caso 
estudado, pela sua propria hist6ria, o setor e o mercado em que atua, nao pode 
ignorar a importancia do endomarketing na sua estrategia empresarial. 
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6CONCLUSAO 
0 ambiente corporativo esta passando por grandes transformagoes, 
enfrentando mudangas de comportamento de mercados, mudangas culturais e 
estruturais, configurando-se em urn novo cenario que exige das organizagoes uma 
nova postura organizacional orientada do produto para o cliente, e no atendimento 
de suas expectativas, valores e desejos. 
Essa economia orientada para o cliente, desperta nas organizagoes uma 
preocupagao constante com o marketing global, na promogao da consciencia por 
parte de todos os setores e funcionarios do objetivo final da empresa. Para atender 
as exigencias do mercado, a organizagao deve estar bern estruturada, tendo por 
base a informagao, iniciativa, integragao e cooperagao entre os diferentes nlveis 
hierarquicos. 
Oesta maneira, percebemos a grande importancia do endomarketing, como 
fator unificador de esforgos entre empresas e colaboradores, uma vez que o 
marketing interno e responsavel pela integragao e motivagao de funcionarios de uma 
mesma companhia fazendo-os direcionar suas atengoes ao neg6cio principal da 
empresa, aumentando assim, seu comprometimento, seu nlvel de servigos 
prestados e a qualidade de produtos. 
Nesse sentido, o endomarketing tornou-se uma ferramenta de extrema 
importancia para as organizagoes. A razao de tal importancia e que constitui-se em 
urn processo cujo foco e sintonizar e sincronizar todas as pessoas que trabalham na 
empresa na implementagao e operacionalizagao de agoes mercadol6gicas. 
0 principal beneficia que se busca e o fortalecimento e a construgao de 
relacionamentos, compartilhando os objetivos da empresa e fortalecendo estas 
relagoes, inserindo a nogao de que todos sao clientes de todos tambem dentro da 
empresas. 
Devido a tal importancia, o endomarketing passa a exercer papel 
fundamental para empresas que buscam consolidar-se num mercado extremamente 
competitivo e exigente dentro do cenario que se apresenta atualmente e se projeta 
para o futuro. 
Certamente, somente a uniao entre empresa e colaboradores podera trazer 
resultados positivos, permitindo que empresas continuem crescendo e 
-------------------------------
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desenvolvendo-se no mercado. Muito mais do que criar canais e instrumentos 
informativos, o endomarketing deve promover agoes de incentivo aos 
relacionamentos, criar oportunidades de aproximayao entre as pessoas. Empresas 
sao vitoriosas par valorizarem, incentivarem e motivarem seus colaboradores, 
buscando deles a essencia humana maxima para prosperarem em seus neg6cios. 
E exatamente esse o cerne do processo de endomarketing da Valor 
Florestal: preocupayao constante de criar, administrar e manter oportunidades de 
integragao entre as diversas areas que a compoem. 0 endomarketing se tornou 
parte da filosofia desta organizayao. 
Na empresa estudada, a visao global se da pela interagao de seus setores, 
juntamente com seus prestadores de servigos, para que se coloquem em pratica as 
suas estrategias, possibilitando que todos reconhegam e valorizem as informagoes 
que as pessoas gerem em seus processos. Nesse ponto, os processos praticados 
pela Valor Florestal e caracterizado como estrategia competitiva. 
A vantagem competitiva, esta justamente na aplicagao do endomarketing 
como urn valor que percorre a empresa de ponta a ponta, ao analisarmos que o 
objetivo final da empresa esta identificado com o conceito amplo e basico do 
marketing ode atender e satisfazer o cliente. 
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ANEXO 
CASO: VALOR FLORESTAL GESTAO DE ATIVOS FLORESTAIS L TDA. 
ROTEIRO PARA COLETA DOS DADOS 
CARACTERISTICAS ORANIZACIONAIS: 
1 HISTORICO: 
a) Qual a origem da empresa? 
b) Em que ramo de atividade e mercado que a empresa atua? 
c) Quais os principais clientes? 
d) Quais os produtos e/ou servi9os que a empresa oferece e executa? 
e) A empresa utiliza sistema de terceiriza9ao? 
f) Qual e o numero de empresas terceiras e respectivos funcionarios que atuam 
nas atividades da empresa? 
g) Quais sao as atividades que os terceiros executam? 
2 ESTRUTURA ORANIZACIONAL: 
a) Qual a estrutura organizacional? 
b) Quais sao os setores e suas respectivas responsabilidades? 
3 QUADRO FUNCIONAL: 
a) Qual o numero de funcionarios da empresa? 
b) Do quadro de funcionarios, qual numero de mulheres? 
c) Quantas mulheres ocupam cargo de chefia na empresa? 
d) Qual o numero de funcionarios acima de 41 anos? 
e) Qual o nfvel de escolaridade dos funcionarios? 
4 CERTIFICACOES: 
a) A empresa possui certificayao? Qual? 
b) Quem certificou e qual a vigencia? 
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ATUACAO OR/ENTADA PARA 0 CLJENTE 
LIDERANCA E COMPROMISSO 
a) Qual a missao, visao e valores da empresa? 
Como sao promulgados? 
Sao de conhecimentos de todos? 
Como sao disseminados? 
b) Dentro da estrutura organizacional existe urn set or especffico responsavel 
pelas ac;oes endomarketing? 
Quem fomenta e direciona o endomarketing? 
Quem participa do processo internamente e externamente? 
c) Qual o envolvimento da alta administrac;ao na elaborac;ao de polfticas e 
procedimentos? 
d) Qual o envolvimento dos funcionarios na elaborac;ao de polfticas e 
procedimentos? 
Como sao disseminados as polfticas e procedimentos? 
POLiTICAS E ESTRA TEGIAS 
a) As polfticas e estrategias estao relacionadas a certificac;ao? 
b) Quais sao as polfticas existentes? 
c) Qual o conteudo dessas polfticas? 
d) Como sao operacionalizadas essas polfticas? 
e) Existem comites e comissoes na empresa? Quais sao? 
PROCESSOS E PROCEDIMENTOS 
a) Os processos e procedimentos tambem estao relacionados a certificac;ao? 
Quais os sistemas formais existentes na empresa? 
Ha manuais, regras e normas? 
Como e realizada a integrac;ao de funcionarios recem contratos? 
b) Quais os procedimentos pertinentes ao controle e avaliac;ao dos processos? 
Sao realizadas auditorias internas e externas? Qual a periodicidade? 
E realizada a pesquisa de ambiencia organizacional? Qual a periodicidade? 
Ha urn sistema de avaliagao de desempenho dos funcionarios? 
Como sao estabelecidas as metas individuais? 
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Os funcionarios tern participa9ao nos Iueras? 
Como ocorrem as praticas disciplinares? 
Ha urn plano de carreira? 
c) Ha urn programa de treinamento e desenvolvimento humano? 
Quais sao areas envolvidas na elabora9ao desse programa? 
Para quem sao dirigidos? 
d) Quais sao os canais de comunica9ao utilizados pela empresa? 
Atinge qual publico? 
Os colaboradores tern acesso livre a diretoria? 
e) Ha urn programa de beneffcios? 
E realizado o monitoramento de satisfa9ao dos beneffcios oferecidos pela 
empresa? 
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